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Samenvatting 
In de literatuur is veel onderzoek gedaan naar de relatie tussen HRM en organisatieperformance. 
Diverse studies tonen aan dat de inzet van HR activiteiten in verband kan worden gebracht met een 
verbeterde performance. De verklaring die medewerkers geven voor de motieven voor het gebruik 
van deze HR activiteiten, is daarbij evenwel onderbelicht gebleven. In dit onderzoek is daarom 
specifiek gekeken naar twee type antecedenten die van invloed kunnen zijn op de vorming van 
medewerker HR attributies, namelijk de perceived HR activiteiten en LMX. De vraagstelling van het 
onderzoek die daaruit volgt, luidt: In hoeverre heeft HRM invloed op de vorming van HR attributies 
en welke rol speelt LMX in deze relatie? Daarbij wordt er in dit onderzoek een onderscheid gemaakt 
tussen commitment en control gerichte HR activiteiten en commitment en control georiënteerde HR 
attributies. 
 
In dit onderzoek is gebruik gemaakt van secundaire data analyse van kwantitatief en cross-sectioneel 
uitgevoerde onderzoeken om de relatie tussen perceived HR activiteiten en HR attributies te 
onderzoeken. De data is verzameld in organisaties in zowel de profit als non-profit sector , te weten: 3 
onderwijsinstellingen, 1 gemeente en 1 organisatie in de food industry. In totaal hebben 621 
respondenten meegewerkt aan het onderzoek door een online vragenlijst in te vullen, hetgeen 
neerkomt op een response rate van 43,8%. 
 
De resultaten van dit onderzoek tonen aan dat het ervaren van HR activiteiten van invloed is op de 
vorming van HR attributies. Het ervaren van commitment HR activiteiten zoals participatie en training 
draagt bij aan het vormen van commitment HR attributies zoals service, kwaliteit en welzijn. Het 
ervaren van control HR activiteiten zoals selectie, beloning & evaluatie en supervisie draagt bij aan de 
HR attributie dat men zou worden uitgebuit. 
 
Uit het onderzoek komt verder naar voren dat het ervaren van commitment HR activiteiten in 
combinatie met LMX leidt niet tot de vorming van meer commitment HR attributies, het heeft zelfs 
een tegengesteld effect. LMX heeft echter wel een direct effect op de vorming van commitment HR 
attributies. Hoe beter de LMX-relatie (in-group), hoe hoger de commitment HR attributies van de 
medewerker zijn. Verder blijkt dat LMX geen dempend effect heeft op de relatie tussen perceived 
control HR activiteiten en control HR attributies. Uit de regressieanalyse is tot slot geen directe relatie 
tussen LMX en control HR attributies naar voren gekomen. 
 
Op basis van deze resultaten zijn aanbevelingen geformuleerd die gericht zijn op het bevorderen van 
commitment HR attributies en het beperken van control HR attributies. Commitment HR attributies 
leveren namelijk positieve gedragingen op zoals betrokkenheid , daar waar control HR attributies de 
meer negatieve gedragingen oproepen (Nishii, 2008). Daarnaast wordt aanbevolen te investeren in 
goede (LMX) relaties, waardoor los van de HR activiteiten commitment HR attributies ontstaan bij de 
medewerkers. 
 
Aangezien de onderzochte modellen slechts voor een deel de vorming van HR attributies verklaren, 
wordt nader onderzoek naar de antecedenten van HR attributies aanbevolen. Een gecombineerd 
onderzoek bij medewerkers en leidinggevenden kan daarnaast nieuwe en interessante inzichten 
opleveren. Een combinatie met kwalitatieve onderzoeksmethoden (zoals interviews) zou hierbij een 
goede aanvulling kunnen zijn. Tot slot wordt nader onderzoek aanbevolen naar de vraag in hoeverre 
de medewerkers iets terug willen doen voor de organisatie in ruil voor de HR activiteiten die zij 
ervaren, zoals de social exchange theory veronderstelt. 
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
 
1.1 Aanleiding 
In de literatuur is veel onderzoek gedaan naar de invloed van HRM op de organisatieperformance. 
Onderzoek naar het verband tussen HRM en performance gaat terug naar de jaren '80 (Cook & 
Campbell, 1979). Vanaf de jaren '90 volgden de eerste bewijzen voor een positief verband tussen 
HRM en performance (Arthur, 1994; Huselid, 1995; Delery and Doty, 1996). Aangetoond werd dat 
het gebruik van HR activiteiten in verband kan worden gebracht met een verbeterde performance 
(Jiang, Lepak, Hu & Baer, 2012). 
 
Deze studies richtten zich evenwel voornamelijk op de aanwezigheid van HR activiteiten zoals 
selectie, training, beloning en performance evaluatie, participatie en direct toezicht alsook de invloed 
van deze activiteiten op de performance van de medewerkers en daarmee de organisatie (Arthur, 1994; 
Huselid, 1995; Guthrie, 2001). Echter, niet al het HR beleid wordt in de praktijk zo geïmplementeerd 
en/of ervaren als vooraf bedacht c.q. bedoeld was. Er kan daarom een verschil zijn tussen het 
zogenoemde intended of actual HR activiteiten en de door de medewerkers daadwerkelijk ervaren 
(oftewel perceived) HR activiteiten (Wright & Nishii, 2004). In het onderhavige werk zal dan ook 
onderzoek worden gedaan naar perceived HR activiteiten op medewerkersniveau. 
 
Er is in de literatuur nog maar weinig empirisch onderzoek verricht naar het 'waarom' van het HR 
beleid. In het onderhavige werk zal in dat kader onderzoek gedaan worden naar HR attributies. HR 
attributies zijn causale verklaringen die medewerkers geven voor de motieven van leidinggevenden 
voor het gebruik van specifieke HR-instrumenten (Nishii, Lepak & Schneider, 2008). In lijn met het 
werk van Boselie (2002) is het perspectief van de medewerker ook in dit onderzoek leidend geweest. 
Medewerkers kunnen het doel achter een bepaalde HR activiteit namelijk elk anders interpreteren 
(Bowen & Ostroff, 2004; Guest, 1999; Peccei, 2004; Wright & Nishii, 2004). Een enkel HR 
instrument kan daarmee uiteenlopende percepties en gedragingen oproepen bij verschillende 
medewerkers. Nishii et al (2008) onderscheiden in dat kader vijf mogelijke attributies die werknemers 
kunnen toeschrijven aan HR activiteiten, namelijk: kwaliteitsverbetering, kostenreductie, welzijn van 
werknemers, uitbuiting van werknemers en gehoor geven aan vakbondseisen. Elk van deze attributies 
kunnen andere gedragingen opleveren. Zo wordt aangenomen door Nishii et al. (2008) dat kwaliteit en 
welzijn van werknemers zullen leiden tot grotere tevredenheid en betrokkenheid, terwijl 
kostenreductie en uitbuiting een negatief effect hebben op tevredenheid en betrokkenheid. 
 
Aangezien de implementatie van HR beleid veelal in de lijn ligt, kan de rol van de leidinggevende van 
cruciaal belang zijn voor de relatie tussen perceived HR activiteiten en HR attributies bij 
medewerkers. Een theorie gebaseerd op de social exchange tussen leidinggevenden en medewerkers 
betreft Leader Member exchange (LMX). LMX kan gedefinieerd worden als de kwaliteit van de 
uitwisseling tussen een leidinggevende en een ondergeschikte waar verscheidene subdimensies aan ten 
grondslag liggen (Schriesheim et al., 1999). 
 
Verondersteld wordt daarbij dat leidinggevenden redelijk stabiele, maar verschillende communicatieve 
relaties aangaan met individuele medewerkers. Daarbij wordt een onderscheid gemaakt tussen relaties 
met een lage kwaliteit (out-group) en kwalitatief hoogwaardige relaties (in-group). Lage kwaliteit 
LMX-relaties worden gekenmerkt door invloed van bovenaf, economische ruilrelaties, formele 
rolbeschrijvingen en onafhankelijke doelen. Verondersteld wordt verder dat er minder vertrouwen, 
betrokkenheid en communicatie aanwezig is binnen deze relaties. Hoge kwaliteit LMX-relaties 
bevatten daarentegen meer wederzijds vertrouwen, respect en verplichtingen in de relatie (Basu & 
Green, 1997). Sue-Chan, Chen, & Lam (2011) bevestigen dat de relatie tussen leidinggevenden en 
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medewerkers van groot belang is voor de prestaties van de medewerkers. In dit kader is het dan ook 
interessant om te onderzoeken of de kwaliteit van de relatie van de leidinggevende en de medewerker, 
oftewel LMX, een mogelijk modererend effect heeft op het verband tussen perceived HR activiteiten 
en HR attributies bij medewerkers. 
 
1.2 Wetenschappelijke relevantie 
Zoals aangegeven is er nog maar weinig empirisch onderzoek gedaan naar HR attributies. Het 
onderzoek levert dan ook een belangrijke bijdrage aan de bestaande empirische onderzoeken ten 
aanzien van HR attributies en tracht specifiek inzicht te geven in de vraag welke perceived HR 
activiteiten welke medewerker HR attributies opleveren. Speciale aandacht gaat daarbij uit naar de 
mogelijke invloed van LMX op de relatie tussen perceived HR activiteiten en HR attributies. Door het 
betrekken van LMX draagt dit werk bij aan het dichten van de kloof tussen SHRM en 
leiderschapsliteratuur (Den Hartog, Boon, Verburg en Croon, 2013; Jiang, Takeuchi & Lepak, 2013). 
 
1.3 Praktische relevantie 
Het onderzoek geeft het management inzicht in de wijze waarop HR attributies worden gevormd bij 
medewerkers. Dit maakt lijnmanagers bewust van de rol die zij spelen bij de vorming van medewerker 
HR attributies en biedt instrumenten waarmee lijnmanagers medewerker HR attributies kunnen 
beïnvloeden en daarmee de performance van de organisatie kunnen beïnvloeden. 
 
1.4 Doelstelling 
Doel van het onderzoek is het verkrijgen van inzicht in de relatie tussen HR activiteiten en 
medewerker HR attributies, alsook de modererende rol van LMX in deze relatie. 
 
1.5 Probleemstelling 




- In hoeverre is er sprake van een relatie tussen perceived HR activiteiten en medewerker HR 
attributies? 
- Wat is de invloed van LMX op de relatie tussen perceived HR activiteiten en de vorming van 
medewerker HR attributies? 
 
1.6 Leeswijzer 
De variabelen die bij de vraagstelling zijn geïntroduceerd, worden in het theoretisch kader nader 
toegelicht. Daarbij worden de verwachte relaties tussen de verschillende variabelen verder toegelicht 
in de vorm van hypothesen. Vervolgens wordt in hoofdstuk 3 nader ingegaan op de methode van 
onderzoek, zoals het onderzoeksdesign, de onderzoekspopulatie en steekproef, de 
onderzoeksinstrumenten en de validiteit en betrouwbaarheid. Vervolgens geeft hoofdstuk 4 een 
overzicht van de resultaten van het onderzoek. In dit hoofdstuk worden de belangrijkste en meest 
opvallende bevindingen beschreven. In hoofdstuk 5 volgt tot slot een discussie en conclusie. Daarbij 
zullen de onderzoeksvragen en de probleemstelling worden beantwoord en vindt er een discussie 
plaats tussen de onderzoeksresultaten en de literatuur. Eventuele beperkingen van het onderzoek zullen 
daarbij eveneens worden toegelicht. Deze scriptie wordt afgerond met aanbevelingen voor de praktijk 
en suggesties voor toekomstig onderzoek. 
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Hoofdstuk 2 Theoretisch kader 
In dit hoofdstuk komen verschillende onderwerpen aan bod die betrekking hebben op de relatie tussen 
perceived HR activiteiten en HR attributies en welke rol LMX in deze relatie speelt. Het 
theoretisch kader geeft inzicht in wat er op dit moment in de literatuur bekend is over deze relatie. 
Hiervoor is onder andere gebruik gemaakt van de digitale bibliotheek van de Open Universiteit en  de 
database  dSpace.  Onderwerpen  die  in  dit  hoofdstuk  aan  bod  zullen  komen  zijn:  perceived  HR 
praktijken, medewerker HR attributies en LMX. 
 
2.1 (S)HRM 
Er is veel onderzoek gedaan naar de manier waarop HRM bijdraagt aan het succes van een organisatie. 
Het onderhavige onderzoek richt zich op de manier waarop HRM van invloed is op de vorming van 
attributies en de rol van de leidinggevende in deze. Een logisch begin is dan ook het schetsen van de 
onderzoekscontext van HRM en SHRM. 
 
Boxall & Purcell (2011) verstaan onder HRM alle activiteiten die gepaard gaan met het managen van 
medewerkers in een organisatie. Deze brede definitie wordt door Paauwe (2009) verder ingekaderd 
met de aanvulling dat HRM tijd- en contextgebonden is. In het SHRM probeert een organisatie de 
strategie van het HRM beleid vervolgens aan te passen aan de strategie van de organisatie; dit wordt 
ook wel organisatie fit genoemd. 
 
Bij de uitwerking van HRM kunnen er twee benaderingen onderscheiden worden: HRM gezien als 
afzonderlijke HR activiteiten of HRM als geheel van bundels of systemen (Boselie & Paauwe 2002). 
Boxall & Purcell (2011) benadrukken in hun werk dat niet aangenomen moet worden dat HR 
strategieën uniform in organisaties worden toegepast. Organisaties passen zelden een enkele stijl van 
management toe voor alle medewerkers. HR kan vanuit deze optiek dan ook niet gezien worden als 
een enkele set van activiteiten voor het managen van werk en mensen in een organisatie, maar dient te 
worden beschouwd als een cluster van HR systemen. 
 
SHRM bestaat uit een cluster van activiteiten die door een organisatie geïmplementeerd worden, met 
als doel het beïnvloeden van het gedrag van medewerkers om de strategische doelen van de organisatie 
te bereiken (Nishii & Wright, 2007; Bowen & Ostroff, 2004; Boxall & Purcell, 2011). Voor een 
simplistische weergave van dit proces wordt verwezen naar Figuur 1. Daarbij wordt aangenomen dat 
er diverse contingentie en controle variabelen van invloed zijn op deze factoren. Gedacht kan worden 
aan de organisatiecontext (de interne en externe omgeving zoals de industrie/sector, de mate van 
volwassenheid van de organisatie, de invloed van technologie, de mate van kapitaalintensiteit, de mate 
van vereniging in vakbonden etc.) en de individuele karakteristieken en voorkeuren van medewerkers 
(leeftijd, geslacht, opleidingsniveau, ervaring, nationaliteit etc.). In het onderstaande zal dit nader 

























O mgekeerde causaliteit 
Contingentie en/of controle variabelen (organisatieniveau en individueel medewerkersniveau) 
 
Figuur 1. Het standaard causale model voor de relatie tussen HRM en Performance. Aangepast van 
Boselie (2005). 
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Boselie (2005) acht het denkbaar dat de volgorde tussen de schakels ook andersom kan liggen en dat 
bepaalde uitkomsten juist aanleiding zijn voor het HR beleid in plaats van andersom. Zo is het ook 
mogelijk dat niet zozeer HR inspanningen leiden tot betere prestaties, maar dat goed renderende 
bedrijven juist meer financiële mogelijkheden hebben voor een goed HR beleid. In de literatuur wordt 
in dit verband dan ook gesproken over omgekeerde causaliteit. 
 
2.2 Perceived HR activiteiten 
Alhoewel veel studies aantonen dat er een relatie bestaat tussen HRM en organisatieperformance, 
geeft dit nog geen inzicht in hoe HR activiteiten bijdragen aan de perceptie van de medewerkers 
(Wright et al, 2003). Er vanuit gaande dat HRM inderdaad een cluster van systemen omvat zoals 
Boselie & Paauwe (2002) veronderstellen, is het van belang om meer inzicht te krijgen in die 
onderliggende HR systemen. Traditioneel kunnen HR systemen namelijk onderverdeeld worden in 
twee stromingen: control en commitment georiënteerde HR systemen (Arthur, 1994; Gould-Williams 
& Davies, 2005). Het onderscheid tussen deze beide systemen is van belang, omdat het twee 
verschillende manieren zijn om het gedrag en de attitude van medewerkers te beïnvloeden (Nishii et 
al. 2008). 
 
Het doel van control HR systemen is het verminderen van directe arbeidskosten, of het verbeteren van 
de efficiency door de toepassing van regels en procedures en het baseren van beloning op meetbare 
output criteria. Het doel van commitment HR systemen daarentegen is het vormen van het gewenste 
gedrag en houding bij medewerkers door psychologische links te legen tussen de organisatie en 
medewerkers doelen. De focus ligt op het ontwikkelen van betrokken medewerkers die vertrouwd 
kunnen worden in de uitvoering van de werkzaamheden in lijn met de organisatiedoelen (Arthur, 
1994). Kortom, waar control HR systemen voornamelijk worden ingezet om de kosten van de 
organisatie te beheersen of om medewerkers uit te buiten, worden commitment HR systemen vooral 
ingezet om de kwaliteit van de organisatie te verhogen (Nishii et al. 2008). Het moge duidelijk zijn dat 
de beide systemen uiteraard als uitersten dienen te worden beschouwd, in de praktijk blijken HR 
activiteiten vaak meer commitment of control georiënteerd te zijn. Verwezen wordt naar Tabel 1 voor 
een uiteenzetting van beide HR systemen. 
 
Tabel 1 
Commitment en Control HR-systemen 
 
HRM Dimensie Commitment Control 
Taakomschrijving Brede taakomschrijving Smalle taakomschrijving 
Taak Taak differentiatie Vaste taken 
Supervisie Indirect Direct 
Leren Gestructureerd leren Leren door te doen (impliciet) 
Trainen Algemeen Specifiek 
Medewerkers rol Team lid Individueel 
Informatie delen Globale (organisatie) informatie Lokale (taak) informatie 
Status Niet van belang Belangrijk 
Participatie Hoog Laag 
Decentralisatie Hoog Laag 
Sociale activiteiten Belangrijk Onbelangrijk 
Basis voor beloning Vaardigheden die men bezit Inhoud van de baan 
Organisatie structuur Informeel Formeel 
Noot: aangepast van Beer et al. (1984), met input van Arthur (1994) en Boselie (2002). 
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Gegeven het vorenstaande zal in het onderhavige onderzoek getracht worden om te komen tot een mix 
van zowel commitment als control HR activiteiten, waarbij de activiteiten kunnen worden gezien als 
de signalen van de intenties van een organisatie naar haar medewerkers, hetgeen als zodanig door 
individuele medewerkers wordt opgevat (Rousseau & Greller, 1994). 
 
Nu de onderliggende HR systemen in kaart zijn gebracht, is het de vraag welke HR activiteiten exact 
bijdragen aan het succes van de organisatie. Aangesloten wordt in dat kader allereerst bij Huselid's 
baanbrekende studie (Huselid, 1995), waarin werd aangetoond dat een verzameling van HR 
activiteiten, ook wel High Performance Work Systems (HPWS) genaamd, in verband kon worden 
gebracht met de omzet, winst en marktwaarde van de organisatie. Wright (2005) heeft deze 
verschillende activiteiten gebundeld in vier hoofd HR activiteiten, te weten: selectie, training, beloning 
& evaluatie en participatie. Om tot een combinatie van een commitment en control georiënteerd HR 
systeem te kunnen komen worden in het onderhavige onderzoek de laatst genoemde facetten van 
Wright (2005) aangevuld met supervisie door leidinggevenden (Boselie, 2002). 
 
Belangrijk om hierbij op te merken is dat medewerkers de activiteiten niet per definitie op dezelfde 
wijze ontvangen of hier op dezelfde wijze op reageren. Enerzijds reageren mensen vanuit hun eigen 
normen, waarden en andere persoonlijke karakteristieken. Anderzijds kan ook de omgeving waarin 
mensen zich bevinden en de informatie die afkomstig is uit deze omgeving de manier waarop mensen 
reageren op HR beleid en activiteiten beïnvloeden (Nishii & Wright, 2007). 
 
Daarnaast is het zo dat HR beleid in de praktijk niet altijd zo geïmplementeerd en/of ervaren zoals 
strategisch bedoeld was. Boselie (2002) wijst in dat kader op het feit dat vooral bij grotere, 
internationale organisaties er een afstand kan bestaan tussen de op het hoofdkantoor ontwikkelde HR 
initiatieven, die op lokaal en/of divisieniveau worden aangepast en vervolgens op operationeel niveau 
worden toegepast. Ook de leidinggevenden spelen een belangrijke rol bij de vorming van de percepties 
en de concrete ervaring van de HR activiteiten, aangezien zij verantwoordelijk zijn voor de 
implementatie van HR. Als het gevolg hiervan kan er aldus een groot verschil zijn tussen de 
intentionele HR activiteiten en de daadwerkelijk ervaren HR activiteiten. Nishii en Wright (2007) 
geven dit proces als volgt in hun model weer (Figuur 2). 
 
 
Figuur 2. SHRM procesmodel. Aangepast van Nishii & Wright (2007). 
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Nishii & Wright (2007) onderscheiden in het model intended, actual en perceived HR. Intended HR is 
het beleid dat op strategisch niveau is ontworpen en ontwikkeld, actual HR betreft vervolgens de 
feitelijke implementatie en toepassing hiervan en perceived HR heeft tot slot betrekking op de vraag 
hoe de activiteiten in de praktijk worden ervaren door de medewerkers (Nishii & Wright, 2007; Nishii 
et al., 2008; Purcell & Kinnie, 2007; Wright & Nishii, 2007). Gezien de discrepantie die kan bestaan 
tussen intended en perceived HR, pleiten Wright en Nishii (2004) ervoor om de focus te leggen op 
perceived HR. 
 
In het onderhavige onderzoek zal rekening worden gehouden met deze kanttekeningen en zal daarom 
nader onderzoek worden gedaan naar het ervaren van (perceived) commitment en control HR 
activiteiten. 
 
2.2 Medewerker HR attributies 
Naast de vraag of medewerkers bepaalde HR activiteiten ervaren, is het interessant om te bekijken wat 
volgens medewerkers de intentie is achter het gevoerde (en ervaren) HR beleid, ook wel HR attributies 
genaamd. HR attributies kunnen worden gedefinieerd als de causale verklaringen die medewerkers 
geven ten aanzien van de motieven van leidinggevenden voor het gebruik van specifieke HR 
instrumenten. Nishii, Lepak & Schneider (2008) benadrukken dat dergelijke HR attributies echter wel 
belangrijke consequenties kunnen hebben voor de betrokkenheid en tevredenheid van de 
medewerkers. 
 
Nishii et al. (2008) onderscheiden vijf verschillende medewerker HR attributies. Daarbij kan er een 
tweedeling worden gemaakt in interne en externe HR attributies. Bij interne attributies is de 
leidinggevende in de ogen van de medewerker verantwoordelijk voor de genomen acties, terwijl 
externe attributies juist buiten de leidinggevende om lijken te gaan omdat zij extern opgelegd zijn. 
Nishii et al. (2008) benoemen in dat kader slechts één externe HR attributie, namelijk het naleven van 
organisatie regels. Nishii et al. geven aan dat deze externe HR attributie geen effect heeft op de 
attitudes van medewerkers. Deze betreffende HR attributie zal dan ook verder buiten beschouwing 
worden gelaten in dit onderzoek. 
 
De interne HR attributies kunnen onderverdeeld worden in de mate waarin zij control of commitment 
georiënteerd zijn. Commitment HR attributies zijn gericht op het verbeteren van de service kwaliteit 
en/of het welzijn van de medewerker. Control HR attributies zijn gericht op kostenreductie en/of het 




Figuur 3. Typologieën van HR attributies. Aangepast van Nishii et al. (2008). 
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Er is in de literatuur nog weinig aandacht besteed aan de vraag hoe HR attributies van medewerkers 
exact ontstaan. Nishii et al. (2008) geven in dat kader een aantal variabelen weer die de HR attributies 
van medewerkers zouden kunnen beïnvloeden. Gedacht kan worden aan variabelen als 
persoonlijkheid, ervaringen uit het verleden, waarden, verwachtingen, behoeften en doelen van de 
medewerker, maar ook de HR activiteiten kunnen hierbij een rol spelen. 
 
Zo tonen Van de Voorde en Beijer (2015) in hun onderzoek aan dat de mate van aanwezigheid van 
High Performance Work System (HPWS) activiteiten, zoals personeelsbezetting, training en 
ontwikkeling en salaris en beloningsbeleid, positief gerelateerd zijn aan HR welzijn attributies en HR 
performance attributies. Deze bevindingen bevestigen het idee dat dergelijke HR activiteiten twee 
boodschappen naar medewerkers uitzenden; enerzijds dat zij als waardevol worden gezien en 
anderzijds dat verbeterde prestaties van hen verwacht worden. 
 
Nishii et al. (2008) tonen verder aan dat er positieve medewerker attitudes ontstaan, wanneer de HR 
activiteiten volgens de medewerker worden ingezet om de kwaliteit van de dienstverlening en het 
welzijn van de medewerker te verbeteren. In dat licht wordt verondersteld dat commitment HR 
activiteiten (zoals voldoende training, carrière mogelijkheden en participatie) tot commitment HR 
attributies leiden. De activiteiten zouden er namelijk op kunnen wijzen dat de leidinggevende aandacht 
heeft voor de persoonlijke ontwikkeling en het welzijn van de medewerker (Ostroff & Bowen 2000). 
Hieruit volgt dan ook : 
 
Hypothese 1: Het ervaren van commitment HR activiteiten leidt tot commitment HR attributies bij 
medewerkers. 
 
Wanneer de HR activiteiten volgens de medewerker echter worden ingezet om kosten te reduceren 
en/of om werknemers uit te buiten, dan leidt dit tot negatieve attitudes (Nishii et al.,2008). HR 
activiteiten zoals directe supervisie, weinig autonomie en training, bevatten volgens Ostroff en Bowen 
(2000) componenten van monitoring en controle. Door de inzet van deze control HR activiteiten 
kunnen processen gestandaardiseerd worden en kan het gedrag van de medewerker gestuurd worden 
om bij te dragen aan het behalen van de organisatiedoelen. Niet de medewerker, maar het welzijn van 
de organisatie staat hierbij centraal (Ostroff & Bowen, 2000) . 
 
Om die reden is het de verwachting dat het ervaren van control HR activiteiten tot control HR 
attributies leidt. Hieruit volgt: 
 
Hypothese 2: Het ervaren van control HR activiteiten leidt tot control HR attributies bij medewerkers. 
 
2.3 LMX 
Een HR afdeling kan een nog zo geavanceerd performance management systeem (laten) ontwikkelen, 
het effect ervan hangt in grote mate af van de betrokkenheid en uitvoering door de lijnmanagers 
(Nehles, Van Riemsdijk, Kok & Looise, 2006). Leidinggevenden zijn dan ook een belangrijke spil in 
de implementatie van HR beleid. Hun consistentie, eerlijkheid en vaardigheden bij overlegmomenten 
en beoordelingsgesprekken, bepalen in grote mate of een bepaalde HR tool positieve effecten heeft op 
het commitment en de performance van de medewerkers (Paauwe, 2004). Gilbert, De Winne en Sels 
(2011) tonen in hun werk aan dat zowel lijnmanagers als de HR afdeling een belangrijke rol hebben 
bij het beïnvloeden van de emotionele gehechtheid die een werknemer ervaart met een organisatie. 
Lijnmanagers hebben daarbij zelfs de grootste invloed. Dit maakt dat leidinggevenden een belangrijke 
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rol hebben in hoe HR activiteiten in de praktijk worden ervaren en welke perceptie werknemers 
daarvan hebben (Jiang, Takeuchi & Lepak, 2013). 
 
Vanuit een uitwisselingsperspectief kan een arbeidsrelatie gezien worden als het geheel van sociaal en 
economische uitwisselingen (Aryee et al., 2002). Een theorie gebaseerd op social exchange (tussen 
leidinggevende en medewerker) betreft de LMX-theorie. LMX betreft de kwaliteit van de onderlinge 
uitwisseling tussen een leidinggevende en een medewerker. Het omvat het geheel van inter- 
persoonlijke aantrekkingskracht tussen een leidinggevende en een medewerker alsook de mate van 
loyaliteit tussen beiden, aandacht, steun en fijngevoeligheid. Daarbij wordt aangenomen dat 
leidinggevenden redelijk stabiele, doch verschillende, communicatieve relaties aangaan met 
medewerkers (Schriesheim et al., 1999). 
 
Relaties worden in de LMX-theorie gekarakteriseerd door de fysieke of mentale 'moeite', middelen, 
informatie en/of emotionele steun die wordt uitgewisseld tussen beide partijen. Bij lage LMX-relaties 
(out-group exchanges) worden uitwisselingen beperkt tot hetgeen is overeengekomen in de 
arbeidsovereenkomst. (Liden, Sparrowe & Wayne, 1997). Verondersteld wordt dat er minder 
vertrouwen, betrokkenheid en communicatie aanwezig is binnen deze relaties (Basu & Green, 1997). 
Aan de andere kant omvatten hoge LMX-relaties (in-group exchanges) de uitwisseling van materiële 
en immateriële zaken, waarbij de uitwisseling verder gaat dan hetgeen is gespecificeerd in de formele 
functieomschrijvingen (Liden, Sparrowe & Wayne, 1997). Hoge LMX-relaties bevatten meer 
wederzijds vertrouwen, respect en verplichtingen in de relatie (Basu & Green, 1997). 
 
Het is dan ook interessant om te onderzoeken of de kwaliteit van de relatie van de leidinggevende en 
de medewerker, oftewel LMX, een mogelijk modererend effect heeft op het verband tussen perceived 
HR activiteiten en HR attributies bij medewerkers. Het is de verwachting dat een goede relatie van de 
leidinggevende met de medewerker (een hoge LMX-relatie), een versterkend effect heeft op positieve 
c.q. commitment HR attributies van de medewerker. Daarnaast is het de verwachting dat wanneer er 
een goede onderlinge relatie is tussen de leidinggevende en de medewerker, control HR attributies 
zullen worden gedempt. 
 
Een verklaring hiervoor kan worden gevonden in de, op social exchange gebaseerde, organisational 
support theory. De organisational support theory gaat er vanuit gaat dat medewerkers hun tijd en 
moeite investeren in ruil voor gewaardeerde uitkomsten. Deze gewaardeerde uitkomsten omvatten 
salaris, beloning in de vorm van secundaire arbeidsvoorwaarden, maar ook sociaal emotionele 
beloning zoals achting, goedkeuring en zorg voor elkaar (Gould-Williams & Davies, 2005). 
 
Perceived organisational support is volgens Rhoades en Eisenberger (2002) de mate waarin 
medewerkers van mening zijn dat de organisatie hun bijdrage waardeert en er voor hun welzijn wordt 
gezorgd. Rhoades en Eisenberger tonen in hun werk aan dat perceived organisational support onder 
andere wordt beïnvloed door de mate van support van de leidinggevende. Dit maakt aldus dat een 
goede (LMX) relatie tussen een leidinggevende en een medewerker een versterkend effect zou kunnen 





Hypothese 3a: LMX heeft een versterkend effect op de relatie tussen perceived commitmemt HR 
activiteiten en commitment HR attributies bij medewerkers. 
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Daarnaast zou hieruit kunnen volgen dat een goede (LMX) relatie van een medewerker met een 
leidinggevende een dempend effect kan hebben op control HR attributies ten aanzien van de perceived 
control HR activiteiten. Met andere woorden, door de goede relatie met de leidinggevende zou de 
medewerker zich gesteund voelen en daarom minder geneigd zijn om aan te nemen dat de HR 
activiteiten die hij of zij ervaart, worden ingezet uit het oogpunt van kostenreductie of uitbuiting van 
medewerkers. De hoge LMX-relatie zou in dat geval als een buffer werken voor de vorming van 
control HR attributies. 
 
Hypothese 3b: LMX heeft een dempend effect op de relatie tussen perceived control HR activiteiten en 





























Figuur 4. Onderzoeksmodel op basis van de gestelde hypotheses. 
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Hoofdstuk 3 Methode van onderzoek 
Dit hoofdstuk bevat de verantwoording van en toelichting op de in dit onderzoek gebruikte methode 
en meetinstrumenten. Allereerst zal in paragraaf 3.1 nader in worden gegaan op het onderzoeksdesign. 
Vervolgens zijn in paragraaf 3.2 de populatie en steekproef nader omschreven. In paragraaf 3.3 
worden de in dit onderzoek gebruikte instrumenten verantwoord. Paragraaf 3.4 zal vervolgens verder 
ingaan op de mate van validiteit en betrouwbaarheid van dit onderzoek. In paragraaf 3.5 wordt tot slot 
de data-analyse besproken. 
 
3.1 Onderzoeksdesign 
Het onderzoek betreft een kwantitatief en cross-sectioneel onderzoek, waarbij de respondenten een 
online vragenlijst hebben ingevuld. Er is sprake van een single source onderzoek, waarbij informatie 
alleen bij de medewerkers wordt verzameld. In dit onderzoek is gebruik gemaakt van secundaire data 
analyse om de relatie tussen perceived HR actviteiten en medewerker HR attributies te onderzoeken. 
De data is verzameld in organisaties in zowel de profit als non-profit sector , te weten: 3 
onderwijsinstellingen, 1 gemeente en 1 organisatie in de food industry. Alle werkeenheden waren 
gevestigd in Nederland. Deze studie is niet beperkt tot een specifieke branche of industrie om de 
heterogeniteit te vergroten. Door werkeenheden uit verschillende industrieën in het onderzoek te 
betrekken, ontstaat een grote variatie in het gebruik van HR activiteiten, hetgeen belangrijk is voor de 
link tussen HR activiteiten en HR attributies. 
 
3.2 Onderzoekspopulatie en steekproef 
Er zijn diverse werkeenheden geselecteerd uit een netwerk van master studenten in HR studies, als 
onderdeel van hun afstudeeronderzoek, onder supervisie van Dr. Monique Veld. De werkeenheden 
dienden te bestaan uit een aanzienlijke groep medewerkers in het primaire proces met lijnmanagers die 
verantwoordelijk waren voor de implementatie van HR activiteiten. Binnen elke organisatie is 
vervolgens in de periode februari – maart 2015 een steekproef gehouden. Voor een overzicht van de 
response rate per organisatie, wordt verwezen naar tabel 2. 
 
Tabel 2 
















Onderwijsinstelling 1 327 130 39,8% 
Onderwijsinstelling 2 207 132 63,8% 
Onderwijsinstelling 3 271 116 42,8% 
Gemeente 211 67 31,8% 
Organisatie in food industry 402 176 43,8% 






3.3.1 Meten van Perceived HR activiteiten 
Zoals eerder aangegeven onderscheiden Wright en Nishii (2007) verschillende HR dimensies, te 
weten: intended, actual en perceived HR en de reacties van medewerkers op deze HR activiteiten. 
Aangezien elk van deze dimensies een andere invalshoek betekent voor dataverzameling, is de keuze 
voor een databron allereerst van groot belang. Langevin Heavy et al. (2013) beschrijven in hun werk 
dat HR managers als meest geschikte bron worden beschouwd voor informatie rondom het HR beleid 
 (intended HR). Voor het verzamelen van informatie over de daadwerkelijk geïmplementeerde HR- 
beleid (actual HR) kunnen onderzoekers daarentegen het beste terecht bij de lijnmanagers. 
Medewerkers kunnen tot slot uit eerste hand informatie verschaffen over hoe zij de HR-activiteiten 
ervaren (Perceived HR). Aangezien het onderhavige onderzoek zich toelegt op de vraag wat de 
invloed is van LMX op de relatie tussen perceived HR activiteiten en de medewerker HR attributies, 
zullen de geïmplementeerde HR activiteiten op medewerkers niveau worden gemeten. 
 
In de vragenlijst wordt gebruik gemaakt van vijf categorieën van HR activiteiten, namelijk: selectie, 
training, beloning en evaluatie, participatie en directe supervisie. In welke mate de medewerkers deze 
vijf HR activiteiten in de praktijk ervaren, wordt gemeten aan de hand van de schaal van Wright et al 
(2005). Deze schaal omvat oorspronkelijk vier HR activiteiten, welke tezamen een HPWS vormen. 
Hier zijn vervolgens nog drie items ten aanzien van supervisie door leidinggevenden aan toegevoegd 
om een meer control georiënteerd HR systeem te vertegenwoordigen. Deze drie toegevoegde items 
zijn gebaseerd op Boselie (2002). In totaal worden de perceived HR activiteiten gemeten aan de hand 
van 12 items. Een voorbeeldvraag is: "Binnen deze unit wordt de werkplanning van medewerkers 
beïnvloed door de direct leidinggevende". Voor deze items wordt een driepuntsantwoordschaal 
gebruikt namelijk: ja, nee en weet niet. 
 
3.3.2 Meten van Medewerker HR attributies 
De doelen en bedoelingen achter de perceived HR activiteiten worden gemeten met een 7-items schaal 
van  Nishii et al. (2008). De vragenlijst meet drie verschillende type HR attributies. De eerste is  
gericht op service, kwaliteit en werknemerswelzijn, de tweede op kosten reductie en het uitbuiten van 
werknemers en de laatste op het nakomen van opgelegde HR eisen van buiten af. Een voorbeeldvraag 
is: "In hoeverre biedt de organisatie het huidige personeelsbeleid aan; a) om medewerkers te helpen 
kwaliteit van service aan klanten te bieden; b) zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd 
voelen – om het welzijn van medewerkers te bevorderen; c) om kosten laag te houden; d) omdat ze 
hiertoe verplicht zijn door vakbonden of door wetgeving; e) om zo veel mogelijk werk gedaan te 
krijgen door medewerkers". De vragenlijst maakt gebruik van een 5-punts Likertschaal, waarbij 1 staat 
voor 'volledig oneens' en 5 voor 'volledig eens'. Met een Cronbach's alpha van respectievelijk 0,91, 
0,82 en 0,79 voor deze drie type HR attributies is deze vragenlijst betrouwbaar (Nishii et al., 2008). 
 
3.3.3 Meten van LMX 
LMX wordt gemeten met een 7 items schaal van Graen en Uhl-Bien (1995). Een voorbeeld vraag is: 
"Over het algemeen weet ik wat ik aan mijn direct leidinggevende heb". Voor deze items wordt 
eveneens een antwoordschaal gebruikt van 1 tot 5, waarbij 1 staat voor 'volledig oneens' en 5 voor 
'volledig eens'. De Cronbach's alpha voor deze schaal is 0,80-0,90 (Graen & Uhl-Bien, 1995). 
 
3.3.4 Controle variabelen 
Als controlevariabelen zijn in dit onderzoek opgenomen: de leeftijd (in jaren), het aantal jaren in 
dienst en de sector. In het navolgende zal de keuze voor deze variabelen nader worden toegelicht. 
 
Leeftijd 
De vraag met betrekking tot leeftijd is een open vraag waarbij de respondent zijn/haar leeftijd in jaren 
noteert. Reden om de variabele leeftijd mee te nemen is de werk- en levenservaring die iemand als 
bagage meeneemt en die daarmee bepalend kan zijn voor de vorming van medewerker HR attributies. 
Kooij, De Lange, Jansen, Kanfer & Dikkers (2011) stellen dat naarmate de leeftijd van werknemers 
vordert, hun motivatie en visie op het werk verandert. Jonge starters kunnen dan ook andere attributies 
toeschrijven aan de ervaren HR activiteiten dan doorgewinterde senior medewerkers die in een andere 





Aantal jaren in dienst 
De vraag met betrekking tot het aantal jaren in dienst bij de organisatie is een open vraag waarbij de 
respondent zijn/haar dienstjaren noteert. Reden om deze variabele mee te nemen is het feit dat 
medewerkers die pas relatief kort in dienst zijn nog niet bekend zijn met alle ins en outs van de 
cultuur, politiek en besluitvorming in een organisatie. Dit maakt dat zij HR activiteiten anders kunnen 




Als laatste is de sector waartoe de organisatie behoort als dichotome variabele in dit onderzoek 
meegenomen, daarbij geldt profit = 1 en non-profit = 2. De dynamieken in de non-profitsector en de 
profitsector verschillen sterk. De non-profitsector en de profitsector verschillen allereerst van elkaar 
qua doel. De non-profitsector heeft geen winstoogmerk en bestaat grotendeels uit organisaties die zorg 
dragen voor de ontwikkeling en uitvoering van overheidsbeleid. Daarentegen staan organisaties in de 
profitsector onder invloed van de marktwerking. Zij verlenen commerciële diensten om winst te 
maken. Dit maakt dat ook de structuur (de toedeling van bevoegdheden en verantwoordelijkheden) en 
cultuur verschillen (Gastelaars, 2006). De non-profit sector kan volgens het concurrerende 
waardemodel van Cameron en Quinn (1999) getypeerd worden als hiërarchisch, intern gericht en met 
de focus op beheersbaarheid. Dit in tegenstelling tot de profitsector waar de cultuur juist getypeerd kan 
worden als een marktcultuur die concurrerend van aard en extern gericht is (Cameron en Quinn, 1999). 
Aangezien het HR beleid een afgeleide is van de organisatie strategie en visie, is het van belang om uit 
te sluiten dat de sector van invloed is op de in dit onderzoek onderzochte relatie tussen perceived HR 
activiteiten en medewerker HR attributies. 
 
3.4 Validiteit en betrouwbaarheid 
Validiteit en betrouwbaarheid zijn twee belangrijke kwaliteitscriteria voor een onderzoek. Voor de 
waarde van een onderzoek is het van belang dat de interne en externe validiteit en betrouwbaarheid zo 
hoog mogelijk zijn. 
 
In het onderhavige onderzoek is sprake van secundaire data analyse, hetgeen inhoudt dat gegevens die 
in eerdere onderzoeken zijn verzameld, geanalyseerd worden. Voordeel van deze secundaire 
kwantitatieve analyse is het feit dat hierdoor een grotere database kan worden onderzocht. Dit zou, 
gelet op de gegevensverzameling, anders lastig te realiseren zijn geweest voor een enkele onderzoeker. 
In lijn met Saunders, Lewis & Thornhill (2011) is voorafgaand aan het onderzoek wel extra aandacht 
besteedt aan de precieze geschiktheid van de gegevens, zoals de validiteit en betrouwbaarheid. 
 
Allereerst is in dat kader gekeken naar de verzamelmethode. In het onderhavige onderzoek is gebruik 
gemaakt van de data van een vijftal eerdere onderzoeken aan de Open Universiteit in de periode 
februari - maart 2015. Bij deze vijf individuele onderzoeken is gebruik gemaakt van het digitale 
enquêteprogramma LimeSurvey. Ten behoeve van het onderhavige onderzoek zijn de vijf separate 
datasets door dr. Monique Veld (Open Universiteit) samengevoegd tot een samengestelde dataset, 
welke anoniem beschikbaar is gesteld voor verdere secundaire analyse. 
 
Bij de primaire onderzoeken is gebruik gemaakt van exact dezelfde, bestaande vragenlijsten, hetgeen 
ten goede komt aan de betrouwbaarheid. De vijf relatief grote onderzoekseenheden vergroten eveneens 
de betrouwbaarheid voor de secundaire data analyse. Om de betrouwbaarheid in de secundaire data 
analyse verder te vergroten is daarnaast de relatie tussen meerdere items die tot de verschillende schaal 
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behoren getest op interne consistentie (Cronbach's alpha). Een betrouwbaarheid met een Cronbach's 
alpha van > 0,7 wordt beschouwd als voldoende (Field, 2005). Hiermee is het onderzoek repliceerbaar 
en daarmee controleerbaar. 
 
In het kader van de precieze geschiktheid is daarnaast gekeken naar de meetvaliditeit van de 
beschikbare data. De interne validiteit wordt verhoogd doordat er gebruik is gemaakt van bestaande 
meetinstrumenten, waarvan de validiteit reeds is aangetoond door andere onderzoekers. Daarnaast is er 
in het onderzoek gebruik gemaakt van controlevariabelen om alternatieve verklaringen voor gevonden 
relaties uit te sluiten. Omdat er in de primaire onderzoeken sprake is geweest selecte steekproeven, is 
de externe validiteit beperkt. Deze wordt evenwel in het onderhavige onderzoek verhoogd doordat de 
resultaten betrekking hebben op vijf verschillende organisaties in Nederland en het hierdoor niet om 
één enkele organisatie en branche gaat. De resultaten kunnen hierdoor voorzichtig gegeneraliseerd 
worden voor een grotere populatie. 
 
 
3.5 Data analyse 
De verzamelde gegevens zijn geanalyseerd met behulp van IBM SPSS Statistics 20. De data analyse is 
in dit programma uitgevoerd op individueel (medewerkers) niveau. 
 
Allereerst is daartoe voor elk van de variabelen aan de hand van de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) test 
de KMO-waarde vastgesteld. Deze waarde bepaalt of een factoranalyse toegepast kan worden (Kaiser, 
1974). Bij een score groter dan 0,50 en een significantie kleiner dan 0,01 is factoranalyse mogelijk, 
omdat er dan voldoende gemeenschappelijkheid zit tussen de variabelen (Field, 2005). Om beter zicht 
te krijgen op de onderliggende structuur van de variabelen is daarna de validiteit van de vragenlijsten 
gemeten door toepassing van factoranalyse, waarbij gebruik is gemaakt van varimax rotatie. 
Vervolgens is voor het vormen van schaalconstructies voor de onderzochte variabelen een 
betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. De hoogte van de alfa (α) geeft de mate van de homogeniteit van 
de gevraagde items weer. Daarbij wordt als grenswaarde veelal α ≥ 0 ,7 gehanteerd (Field, 2005). 
 
Volgend op de factor- en betrouwbaarheidsanalyse is middels een correlatieanalyse nagegaan of er 
samenhang bestaat tussen de controlevariabelen, de afhankelijke en onafhankelijke variabele en de 
moderator. Met een eenzijdige F-toets is de significantie van de correlatie tussen de variabelen 
beoordeeld met een significantieniveau van 5%. De variabelen zijn hierbij tevens getoetst op 
multicollineariteit, waarbij een tolerantieniveau van 0,1 is gehanteerd. Correlaties tussen twee 
variabelen hoger dan r = 0,70 kunnen namelijk duiden op multicollineariteit (Field, 2005). 
 
Hierna is met behulp van stapsgewijze meervoudige regressieanalyses het verband tussen de 
variabelen onderzocht. Op deze wijze zijn allereerst hypothesen 1 en 3a getoetst. Met een T-toets is 
vervolgens de significantie van de regressiecoëfficiënten berekend en met een F-toets is de 
significantie van R² beoordeeld op een niveau van 5%. Deze methodiek is vervolgens opnieuw 
herhaald voor het toetsen van hypothese 2 en 3b. 
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Hoofdstuk 4 Resultaten 
In dit hoofdstuk worden de resultaten uiteengezet die zijn verkregen uit het kwantitatieve onderzoek. 
In de eerste paragraaf worden de factor- en betrouwbaarheidsanalyse toegelicht. Vervolgens vindt er in 
paragraaf twee een beschrijving van de statistiek plaats. In paragraaf drie wordt de correlatieanalyse 
toegelicht, gevolgd door de uitgevoerde regressieanalyses in paragraaf 4. Tot slot wordt in paragraaf 5 
het empirische model weergegeven. 
 
4.1 Factor- en betrouwbaarheidsanalyse 
 
4.1.1 Perceived HR activiteiten 
Voor de perceived HR activiteiten is het niet mogelijk een factoranalyse uit te voeren, aangezien het 
merendeel van deze items slechts drie antwoordmogelijkheden hebben: ja (1), nee (0) en weet niet (3). 
Hier kan logischerwijs geen gemiddelde van worden berekend. De constructie van de schaal perceived 
HR activiteiten is daarom gedaan aan de hand van het berekenen van een totaalscore of index, waarbij 
de HR activiteiten bij elkaar worden opgeteld. 
 
Om een index te kunnen berekenen, zijn allereerst voor de vragen die betrekking hebben op selectie, 
beloning en evaluatie, participatie en directe supervisie alle 'weet niet' reacties (3) gehercodeerd in 
negatieve antwoorden (0). Feitelijk zijn de antwoordopties 'nee' en 'weet niet' niet hetzelfde, omdat 
deze methode ons evenwel in staat stelt om statistisch een index te kunnen berekenen wordt er toch 
voor gekozen om de 'weet niet' reacties te hercoderen in negatieve antwoorden. 
 
De vraag met betrekking tot training is een open vraag waarbij respondenten een aantal uren kunnen 
opgeven. Om deze vraag net als de overige perceived HR activiteiten in het ja/nee format te kunnen 
laten vallen, zijn de antwoorden gehercodeerd. Vanwege een aantal onbetrouwbare antwoorden (>400 
trainingsuren per jaar), kan daarbij niet uitgegaan worden van het gemiddelde aantal trainingsuren. 
Daarom is gekozen voor 15 uur per jaar als grens. Indien het aantal trainingsuren per jaar groter of 
gelijk is aan 15 uur is het antwoord gecodeerd als 1 (= ja). Indien het aantal uren minder dan 15 uur 
per jaar is, is het antwoord gecodeerd als 0 (= nee). 
 
Indien alle perceived HR activiteiten bij elkaar op zouden worden geteld, zou het minimum 0 zijn 
geweest (kwam 2 keer voor) en het maximum 12 (kwam eveneens 2 keer voor), hetgeen inhoudt dat er 
zowel sprake is van totaal geen herkenning van perceived HR activiteiten tot een hoge mate van 
herkenning hiervan. Het gemiddelde van alle perceived HR activiteiten tezamen is 5,72 en de 
standaarddeviatie 2,19. De betrouwbaarheidsanalyse voor alle items levert tot slot een Cronbach's 
Alpha op van 0,754. 
 
In lijn met de werken van Arthur (1994), Gould-Williams en Davies (2005) en Nishii et al. (2008) 
wordt er verder voor gekozen om binnen deze schaal nog een tweedeling te maken in perceived 
commitment HR activiteiten en perceived control HR activiteiten (zie hiervoor tabel 3). 
 
Tabel 3 
Naamgeving factoren perceived HR activiteiten 
 
Factor Benaming factor 
1 Perceived commitment HR activiteiten 
2 Perceived control HR activiteiten 
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De index van perceived commitment HR activiteiten bestaat in dit geval uit drie items: 2 vragen over 
participatie en 1 vraag over training. Het gemiddelde van deze variabele betreft 1,83 en de 
standaarddeviatie is 0,92. De betrouwbaarheidsanalyse voor deze items levert een Cronbach's alpha op 
van 0,320. 
 
De index van perceived control HR activiteiten bestaat uit negen items: 3 vragen over selectie, 3 
vragen over beloning en evaluatie en 3 vragen over supervisie. Het gemiddelde is 3,89 en de 
standaarddeviatie is 1,70. De betrouwbaarheidsanalyse voor deze items levert een Cronbach's alpha op 
van 0,466. Het uitsluiten van items zou de betrouwbaarheid niet verder verhogen. 
 
Opgemerkt wordt dat de betrouwbaarheid van beide schalen relatief laag is (Field, 2005). Cortina 
(1993) plaatst een kanttekening bij het hanteren van gestandaardiseerde minimumwaardes voor een 
Cronbach's alfa, aangezien deze ook afhankelijk kan zijn van het aantal items in een schaal. Gelet op 
deze kanttekening is deze schaal, ondanks de lagere Cronbach's alfa, toch als zodanig vastgesteld. Wel 
wordt opgemerkt dat gezien de lagere onderlinge samenhang voorzichtigheid is geboden bij de verdere 
interpretatie van deze variabelen. 
 
4.1.2 Medewerker HR attributies 
Om de validiteit van de HR attributie schalen te bepalen, is allereerst een factoranalyse op basis van 
varimax rotatie uitgevoerd voor de 35 items uit de vragenlijst die betrekking hadden op HR attributies. 
Voorafgaand aan de factoranalyse is allereerst de geschiktheid van de data voor de factoranalyse 
beoordeeld. Analyse van de correlatie matrix toont de aanwezigheid van meerdere coëfficiënten van 
0.3 of meer aan. De KMO-waarde was 0.894, hetgeen de aanbevolen waarde van 0.6 overstijgt 
(Kaiser, 1970, 1974), en de Barlett's Test (Bartlett, 1954) bereikt statistische significantie, hetgeen de 
correlatie matrix ondersteunt. 
 
De principale componenten analyse toonde vervolgens 7 componenten aan met een eigenwaarde van 
meer dan 1. Deze componenten verklaarden in totaal 63,806% van de variantie (respectievelijk 
23,919%; 21,137%; 5,747%; 3,589%; 3,267%; 3,173% en 2,973%). Verwezen wordt in dit kader naar 
Tabel B1 in de bijlage. Met behulp van een scree plot kunnen vervolgens de eigenwaarden grafisch 
worden weergegeven. Het 'buigpunt' van de grafiek (van steil naar minder steil) is vaak een indicatie 
van het aantal componenten dat behouden zou moeten worden. Op basis van de screeplot in Figuur B1 
in de bijlage kan gesteld worden dat er een onderbreking is na het tweede en het derde component. 
Aangezien het derde component evenwel slechts 5% van de variantie verklaart, is ervoor gekozen om 
enkel de eerste twee componenten te hanteren voor de schaalconstructie. Het feit dat slechts enkele 
items op de overige vijf componenten laden, ondersteunt de conclusie om slechts twee componenten te 
behouden. 
 
In navolging van Field (2005) wordt er vanuit gegaan dat een factor lading hoger dan 0,600 hoog 
genoeg is om mee te nemen in de schaal. Alle items die lager scoren dan 0,600 worden uit de schaal 
gehaald. De overige 20 items kunnen elk aan één factor toebedeeld worden, hiervoor wordt verwezen 
naar Tabel B2 in de bijlage. Na interpretatie heeft dit geleid tot de naamgeving van de twee factoren 
zoals te zien is in Tabel 4. Dit komt overeen met onderzoek van Nishii et al. (2008), waarin deze 
factoren getypeerd worden als respectievelijk commitment HR attributies en control HR attributies. 
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Tabel 4 
Naamgeving factoren HR attributies 
 
Factor Benaming factor Bijbehorende items in de vragenlijst 
1 Commitment HR attributies 1A, 3A, 4A, 5A, 6A, 7A, 1B, 2B, 3B, 4B, 5B, 6B, 7B 
2 Control HR attributies 1E, 2E, 3E, 4E, 5E, 6E 
 
Om te bepalen of de items met betrekking tot de HR attributies voldoende consistent zijn, is er tot slot 
een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. Uit de analyse volgt dat de betrouwbaarheid voor 
commitment HR attributies een Cronbach's alpha oplevert van 0,931 en voor control HR attributies 
een Cronbach's alpha van 0,858. Dit overtreft de aanbevolen waarde van 0,7 (Field, 2005). Vervolgens 




Om de validiteit van de LMX schaal te bepalen, is allereerst een factoranalyse op basis van varimax 
rotatie uitgevoerd voor de 7 items uit de vragenlijst die betrekking hadden op LMX (zie bijlage B). 
Voorafgaand aan de factoranalyse is allereerst wederom de geschiktheid van de data voor de 
factoranalyse beoordeeld. Analyse van de correlatie matrix toont de aanwezigheid van meerdere 
coëfficiënten van 0,3 of meer aan. De KMO-waarde was 0,911, hetgeen de aanbevolen waarde van 0,6 
overstijgt (Kaiser, 1970, 1974), en de Barlett's Test (Bartlett, 1954) bereikt statistische significantie, 
hetgeen de correlatie matrix ondersteunt. De principale componenten analyse toonde vervolgens 1 
component aan met een eigen waarde van meer dan 1. Deze component verklaarde in totaal 67,902% 
van de variantie. Verwezen wordt hiervoor naar Tabel C1 in de bijlage. De screeplot in Figuur C1 in 
de bijlage toont vervolgens een duidelijke onderbreking aan na het eerste component en de 
componenten matrix toont aan dat de alle items sterk (meer dan 0,4) laden op het component. In 
navolging van Field (2005) wordt er vanuit gegaan dat een factor lading groter dan 0,600 hoog genoeg 
is om mee te nemen in de schaal. Zoals uit Tabel C2 in de bijlage blijkt, scoren alle items in het 
onderhavige geval hoger dan 0,600 en om die reden kunnen alle items aan de factor LMX worden 
toebedeeld. Vervolgens is een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. De Cronbach's alpha voor de 
LMX schaal bedraagt in dit geval 0,919 en overtreft daarmee de aanbevolen waarde van 0,7 (Field, 
2005). Hiermee is tenslotte de schaal LMX geconstrueerd. 
 
4.1.4 Variabelen 
Aan de hand van de schaalconstructies kunnen er vijf nieuwe variabelen gemaakt worden waarmee de 
verdere analyses uitgevoerd kunnen worden. Deze variabelen komen tot stand door het gemiddelde te 
berekenen van de waarden van de verschillende items in één schaal. Voor een overzicht van de 





Variabele Bestaat uit 
Perceived commitment HR activiteiten - Participatie 
- Training 
Perceived control HR activiteiten - Selectie 
- Beloning en evaluatie 
- Supervisie 
Commitment HR attributies - Kwaliteit en service 
- Welzijn 
Control HR attributies - Uitbuiting van de medewerkers 
LMX - 7 items 
 
 
4.2 Beschrijvende statistiek 
De vragenlijst is afgenomen in vijf verschillende organisaties, onder 1.418 personen, waarvan 621 
personen de vragenlijst hebben ingevuld (respons van 43,8%). Tabel 6 geeft een overzicht van de 
afhankelijke, de onafhankelijke en de controle variabelen die in dit onderzoek zijn meegenomen. De 
afhankelijke variabelen (HR attributies), de onafhankelijke variabelen (perceived HR activiteiten) en 
de controle variabelen (leeftijd, jaren in dienst en sector) zijn allen op individueel niveau gemeten. 
 
Opvallend is dat de controle variabelen niet door alle respondenten zijn ingevuld, zo heeft 
een behoorlijk aantal ondervraagden (20%) zijn/haar leeftijd niet heeft ingevuld en heeft een 
vergelijkbaar aantal ondervraagden (18%) het aantal jaren in dienst niet opgegeven. Reden hiervoor 
kan de anonimiteit zijn, maar het kan ook liggen in het feit dat de controlevariabelen pas aan het eind 
van de vragenlijst aan bod kwamen. 
 
De leeftijd van de respondenten loopt uiteen van 21 jaar tot 65 jaar met een gemiddelde leeftijd van 45 
jaar. Het aantal jaren dat medewerkers in dienst zijn van de organisaties loopt eveneens sterk uiteen, 
van pas in dienst getreden tot 41 jaar in dienst. Gemiddeld zijn de ondervraagden 8 jaar in dienst. Het 
zwaartepunt ligt voor deze variabele tot 10 jaar ervaring. Duidelijk is verder dat de non-profit sector in 
verhouding minder vertegenwoordigd is het onderzoek. Van de ondervraagden is 28% namelijk 
werkzaam binnen de profit sector ten opzichte van 72% in de non-profit sector. Uit de tabel blijkt tot 
slot dat nagenoeg alle respondenten hun mening hebben gegeven over de perceived HR activiteiten. 






Variabele N % Min Max Gemiddelde Standaard 
deviatie 
Leeftijd 499  21 65 45,10 11,270 
Jaren in dienst 507  0 41 8,89 8,685 
Sector 621  1 2 1,7166 0,45102 
- Profit 176 0,28     
- Non-profit 445 0,72     
 











Perceived Control HR activiteiten 621  0 9 3,8808 1,70634 
Commitment HR attributies 550  1 5 3,3439 ,66222 
Control HR attributies 550  1 5 3,1977 ,65977 
  LMX 521 1 5 3,7217 ,76068   
 
4.3 Correlatieanalyse 
Een correlatieanalyse kan inzicht geven in welke mate twee variabelen met elkaar samenhangen. De 
correlatieanalyse beschrijft de sterkte en de richting van een lineaire relatie tussen twee variabelen 
(Pallant, 2005). Deze samenhang kan positief of negatief zijn en wordt uitgedrukt in de vorm van een 
correlatiecoëfficiënt met een waarde tussen -1 en +1. Gezien het aantal missing values is allereerst 
besloten deze cases pairwise uit te sluiten van de analyse. 
 
Uit de correlatiematrix in Tabel 7 blijkt vervolgens dat geen van de verklarende variabelen sterk 
gecorreleerd zijn, er is aldus geen sprake van multicollineariteit. De matrix wijst uit dat de 
controlevariabelen een zeer laag verband vertonen met de verklarende variabelen. Geconcludeerd kan 
dan ook worden dat de sector, leeftijd en het aantal jaren in dienst maar zeer beperkt samenhangen met 
de onafhankelijke en afhankelijke variabelen. 
 
De matrix toont verder een lage significante correlatie tussen perceived commitment HR activiteiten 
en perceived control HR activiteiten (0,321), commitment HR attributies en perceived control HR 
activiteiten (0,421) en tot slot tussen commitment HR attributies en perceived commitment HR 
activiteiten (0,427). 
 
Tot slot is ook het verband met LMX onderzocht. Al hoewel er een lage significante correlatie wordt 
aangetoond van LMX met perceived control HR activiteiten (0,334) en perceived commitment HR 






Variabele  1 2 3 4 5 6 7 8 
 
(1) Sector Pearson Correlation -        
Sig. (2-tailed) 
 
(2) Leeftijd Pearson Correlation ,352 -       
 Sig. (2-tailed) ,000        
 
(3) Jaren in dienst Pearson Correlation ,352 ,499 -      
 Sig. (2-tailed) ,000 ,000       
 
(4) Perceived Control Activiteiten Pearson Correlation -,077 -,134 -,100 -     
 Sig. (2-tailed) ,086 ,003 ,026      
 
(5) Perceived Commitment Activiteiten Pearson Correlation ,040 ,007 -,030 ,321 -    
 Sig. (2-tailed) ,375 ,876 ,499 ,000     
 
(6) Commitment Attributies Pearson Correlation -,180 -,156 -,185 ,421 ,427 -   
 Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000    
 
(7) Control Attributies Pearson Correlation -,101 -,029 ,038 ,125 -,049 -,005 -  
 Sig. (2-tailed) ,024 ,512 ,392 ,005 ,277 ,907   
 
(8) LMX Pearson Correlation -,042 -,090 -,078 ,334 ,335 ,507 -,036 - 
 Sig. (2-tailed) ,345 ,044 ,081 ,000 ,000 ,000 ,419  
a. Listwise N=498 
 4.4 Regressieanalyse 
 
4.4.1 Regressieanalyse commitment HR attributies 
Reeds bij de correlatieanalyse is geconstateerd dat er geen sprake is van multicollineariteit. De 
regressieanalyse levert een eerste model op met een R
2 
van 0,352 (F = 53,551, p < 0,05). Dit betekent 
dat 35,2% van de variantie in de vorming van commitment HR attributies verklaard wordt door de 
variabelen in het model. Evaluatie van de regressieanalyse levert vervolgens op dat de 
regressiecoëfficiënt van leeftijd niet significant afwijkt van nul, met een p van 0,240. Om een 
verklarend model te kunnen vaststellen is de leeftijdsvariabele verwijderd uit Model 2 vanwege de 
verhoogde p-waarde. Hierdoor kan niet met de gewenste betrouwbaarheid (95%) gesteld worden dat 
de bijbehorende regressiecoëfficiënt significant afwijkt van nul. Tabel 8 geeft een overzicht van de 
lineaire regressie op de uiteindelijke verklarende variabelen. 
 
Tabel 8 







B Sig. B Sig. 









X1 Perceived Commitment HR ,227 ,000 ,225 ,000 
X2 LMX ,325 ,000 ,328 ,000 
X3 Sector -,184 ,002 -,198 ,001 
X4 Leeftijd -,003 ,240   








 F 53,551  67,755  
 Sig. 0,000  0,000  
 
Voor Model 2 levert de lineaire regressie de navolgende vergelijking op: 
Y = α + β1X1 + β2X2 + β3X3 + β5X5 




Y =        Commitment HR attributies 
X1 = Perceived commitment HR activiteiten 
X2 = LMX 
X3 =     Sector 
X5 =     Jaren in dienst 
 
Dit model levert een R
2 
op met een waarde van 0,351 (F = 67,755, p < 0,05) en verklaart daarmee 
slechts 35,1% van de variantie in de te verklaren variabele (commitment HR attributies). Uit verdere 
analyse van het model kan geconcludeerd worden dat hypothese 1 - waarbij gesteld wordt dat het 
ervaren van commitment HR activiteiten leidt tot commitment HR attributies - met inachtneming van 
de beperkte verklarende waarde van het model aangenomen kan worden. Daarnaast kan worden 
geconstateerd dat LMX eveneens bijdraagt aan commitment HR attributies. Verder is te zien dat 
commitment HR attributies in meerdere mate gevormd worden in profit organisaties dan in non-profit 
 organisaties. Tot slot kan worden opgemerkt dat het vormen van HR attributies heel licht afneemt met 
het aantal jaren dat iemand in dienst is. 
 
Om een specifieke uitspraak te kunnen doen over de mate van invloed van LMX op de relatie tussen 
commitment HR attributies en perceived commitment HR activiteiten, is vervolgens een dummy 
geconstrueerd om daarmee een nieuwe regressieanalyse uit te voeren. Voor het construeren van de 
dummy is de totale gemiddelde score op LMX als uitgangspunt genomen, namelijk: 3,7 (op een schaal 
van 1 tot 5). Alle scores boven de gemiddelde score van 3,7 worden geclassificeerd als een 
bovengemiddelde LMX-relatie, terwijl alle scores onder 3,7 zullen worden geclassificeerd van een 
ondergemiddelde LMX-relatie. Vervolgens zijn er met deze dummy nieuwe variabelen geconstrueerd 
(Z1 t/m Z4, zie Tabel 9). Vervolgens is opnieuw een regressieanalyse voor commitment HR attributies 
uitgevoerd. 
 
Opvallend is dat in Model 1 een behoorlijk aantal regressiecoëfficiënten niet significant afwijken van 
nul, namelijk: sector met 0,186, het aantal jaren in dienst met 0,583, dummy met 0,187, Z2 met 0,696 
en Z4 met 0,161. R
2 
komt op een waarde van 0,331 (F = 26,840, p < 0,05). Dit betekent dat in dit 
specifieke model 33,1% van de variantie in de vorming van commitment HR attributies verklaard 
wordt door de variabelen. 
 
 
Om een verklarend model te kunnen vaststellen waarbij alle regressiecoëfficiënten significant afwijken 
van nul (met een betrouwbaarheidsinterval van 95%) is allereerst Z2 verwijderd als variabele (0,696), 
gevolgd door het aantal jaren in dienst (0,590), de dummy (0,119) en Z4 (0,084). Tabel 9 geeft 
stapsgewijs een overzicht van de verschillende lineaire regressie modellen op de uiteindelijke 












































































X1 Perceived Commitment HR ,347 ,000 ,348 ,000 ,344 ,000 ,373 ,000 ,369 ,000 
X2 Sector -,141 ,186 -,175 ,004 -,174 ,004 -,175 ,004 -,201 ,001 
X3 Leeftijd -,023 ,000 -,022 ,000 -,020 ,000 -,016 ,000 -,016 ,000 
X4 Jaren in dienst ,004 ,583 ,004 ,590       
D Dummy -,388 ,187 -,437 ,100 -,398 ,119     
Z1 Dummy * X1 -,159 ,011 -,160 ,011 -,155 ,013 -,196 ,001 -,190 ,001 
Z2 Dummy * X2 -,050 ,696         
Z3 Dummy * X3 ,027 ,000 ,026 ,000 ,024 ,000 ,017 ,000 ,016 ,000 














 F 26,840  30,228  34,625  39,873  47,054  
 Sig. 0,000  0,000  0,000  0,000  0,000  
 De lineaire regressie levert de navolgende vergelijking op: 
Y = α + β1X1 + β3X3 + βZ1DX1 + βZ2DX2 + βZ3DX3 




Y =        Commitment HR attributies 
X1 = Perceived commitment HR activiteiten 
X2 = Sector 
X3 =     Leeftijd 
D =       Dummy (1 =bovengemiddelde LMX relatie ; 0 = ondergemiddelde LMX relatie) 
 
 
Wanneer deze vergelijking verder wordt toegespitst op werknemers met een bovengemiddelde LMX- 
relatie en werknemers met een ondergemiddelde LMX-relatie levert dit de navolgende formules op, 
waarbij gebruik is gemaakt van de waardes zoals vermeld in tabel 9. 
 
D = 0 (ondergemiddelde LMX relatie): Y = 3,505 + 0,369X1 -0,201X2 - 0,016X3 
 
 




Uit analyse van de bovenstaande formules blijkt dat in het geval van een ondergemiddelde LMX 
relatie, de perceived commitment HR activiteiten een grotere invloed hebben op de HR attributies, dan 
bij een bovengemiddelde LMX-relatie. Dit maakt dat hypothese 3a - waarbij gesteld wordt dat LMX 
een versterkend effect heeft op de relatie tussen perceived commitment HR activiteiten en 
commitment HR attributies - niet kan worden bevestigd. 
 
De sector heeft verder zoals te verwachten opnieuw invloed op de vorming van commitment HR 
attributies. De leeftijd heeft opnieuw een beperkte invloed. Opvallend is dat dit laatste enkel het geval 
is bij ondergemiddelde LMX-relaties. 
 
4.4.2 Regressieanalyse control HR attributies 
Wederom geldt dat reeds is vastgesteld dat er geen sprake is van multicollineariteit. De 
regressieanalyse levert een eerste model op met een R
2 
van 0,035 (F = 3,571, p < 0,05). Dit betekent 
dat 3,5% van de variantie in de vorming van control HR attributies verklaard wordt door de variabelen 
in het model. Evaluatie van de regressieanalyse levert vervolgens op dat de regressiecoëfficiënt van 
leeftijd niet significant afwijkt van nul, met een p van respectievelijk 0,496. Om een verklarend model 
te kunnen vaststellen is eerst de leeftijdsvariabele verwijderd (Model 2), gevolgd door de LMX- 
variabele (Model 3). Tabel 10 geeft een overzicht van de lineaire regressie op de uiteindelijke 
verklarende variabelen. 
 Tabel 10 
























X1 Perceived Control HR ,059 ,001 ,060 ,001 ,050 ,003 
X2 LMX -,068 ,089 -,067 ,089   
X3 Sector -,135 ,055 -,145 ,033 -,144 ,034 
X4 Leeftijd -,002 ,496     










 F 3,571  4,432  4,925  
 Sig. 0,004  0,002  0,002  
 
De lineaire regressie levert de navolgende vergelijking op: 
Y = α + β1X1 + β2X2 + β3X3 + β5X5 




Y =        Control HR attributies 
X1 = Perceived control HR activiteiten 
X3 = Sector 
X5 =     Jaren in dienst 
 
Zoals blijkt uit tabel 10 heeft het uiteindelijke model (Model 3) ook een zeer beperkte verklarende 
waarde. Slechts 2,9% van de variantie in de control HR attributies wordt beschreven met dit model. 
Dit betekent dat voorzichtigheid moet worden betracht bij het interpreteren van de navolgende 
bevindingen, aangezien deze gebaseerd zijn op het model terwijl hiermee slechts 2,9% van  de 
variantie in de control HR attributies wordt beschreven. Het model geeft aanwijzingen dat het ervaren 
van control HR activiteiten leidt tot control HR attributies. Dit geeft een indicatie van de 
veronderstelling zoals gesteld in hypothese 2. Het effect is echter zeer gering. Verder hebben ook de 
sector en het aantal jaren indienst invloed op de control HR attributies, waarbij wederom geldt dat HR 
attributies in mindere mate gevormd worden in non-profit organisaties dan in profit organisaties. 
 
Om ook in het geval van control HR attributies een specifieke uitspraak te kunnen doen over de mate 
van invloed van LMX op de relatie tussen perceived control HR activiteiten en control HR attributies 
is ook hier een nieuwe regressie analyse uitgevoerd met de eerder geconstrueerde dummy. Vervolgens 
zijn er met deze dummy nieuwe variabelen geconstrueerd (Z2 t/m Z5) en is opnieuw een 
regressieanalyse voor control HR attributies uitgevoerd. 
 
Opvallend is dat in Model 1 alleen de regressiecoëfficiënt van Z2 significant afwijkt van nul. R
2 
komt 
op een waarde van 0,056 (F = 3,215, p < 0,05). Dit betekent dat in dit specifieke model 5,6% van de 
variantie in de vorming van control HR attributies verklaard wordt door de variabelen. Om een 
verklarend model te kunnen vaststellen is allereerst Z5 verwijderd (0,968), gevolgd de leeftijd (0,943), 
het aantal jaren in dienst (0,619), Z3 (0,307), de sector (0,233) en de dummy (0,069). Tabel 11 geeft 

























































X1 Perceived Control HR ,057 ,068 ,056 ,001 ,056 ,001 ,055 ,002 ,056 ,001 ,056 ,001 ,061 ,000 
X2 Sector ,116 ,342 ,116 ,342 ,118 ,302 ,132 ,236 ,131 ,233     
X3 Leeftijd ,000 ,943 ,000 ,943           
X4 Jaren in dienst ,003 ,716 ,003 ,718 ,003 ,619         
D Dummy ,626 ,078 ,620 ,052 ,608 ,023 ,604 ,023 ,483 ,040 ,260 ,069   
Z2 Dummy * X2 -,381 ,010 -,381 ,010 -,384 ,007 -,397 ,004 -,414 ,002 -,285 ,001 -,155 ,000 
Z3 Dummy * X3 -,004 ,580 -,004 ,581 -,004 ,321 -,004 ,307       
Z4 Dummy * X4 ,009 ,347 ,009 ,343 ,008 ,292 ,011 ,013 ,010 ,023 ,010 ,022 ,009 ,039 


















 F 3,215  3,625  4,159  4,876  5,733  6,803  7,924  
 Sig. 0,001  0,000  0,000  0,000  0,000  0,000  0,000  
 De lineaire regressie levert de navolgende vergelijking op: 
Y = α + β1X1 + βZ2DX2 + βZ4DX4 




Y =        Control HR attributies 
X1 = Perceived control HR activiteiten 
X2 = Sector 
X4 =     Jaren in dienst 
D =       Dummy (1 =bovengemiddelde LMX relatie ; 0 = ondergemiddelde LMX relatie) 
 
 
Het uiteindelijke model (Model 7) heeft een verklarende waarde van 4,5%. Dit ligt iets hoger dan de 
het model zonder dummy. Echter, ook hier dient zorgvuldigheid te worden betracht bij het 
interpreteren van de bevindingen. 
 
Wanneer deze vergelijking verder wordt toegespitst op werknemers met een bovengemiddelde LMX- 
relatie en werknemers met een ondergemiddelde LMX-relatie levert dit de navolgende formules op, 
waarbij gebruik is gemaakt van de waardes zoals vermeld in Tabel 11. 
 
D = 0 (ondergemiddelde LMX-relatie): Y = 3,121 + 0,061X1 
 
 
D = 1 (bovengemiddelde LMX-relatie): Y = 3,121 + 0,061X1 - 0,155X2 + 0,009X4 
 
 
Uit bovenstaand model blijkt dat de veronderstelling in hypothese 3b niet kan worden bevestigd. Een 
boven- of ondergemiddelde LMX-relatie blijkt geen effect te hebben op het verband tussen perceived 
control HR activiteiten en control HR attributies. In het geval van een bovengemiddelde LMX-relatie 
blijkt verder dat de sector van invloed is op de vorming van control HR attributies, terwijl dit volgens 
het model niet het geval zou zijn voor een ondergemiddelde LMX-relatie. Dit lijkt tegenstrijdig met 
het effect zoals geconstateerd in de drie eerder beschreven modellen voor control en commitment HR 
attributies. 
 
4.5 Schematische weergave resultaten 
De resultaten van de modellen in de voorgaande paragrafen worden weergegeven in figuur 5. Bij de 
interpretatie van dit model is zorgvuldigheid geboden, aangezien de modellen in de voorgaande 

























Figuur 5. Empirisch model 
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Hoofdstuk 5 Conclusie en discussie 
 
 
In dit hoofdstuk wordt met behulp van de resultaten uit het theoretisch kader (Hoofdstuk 2) en de 
empirische resultaten uit het vorige hoofdstuk de hoofdvraag van dit onderzoek beantwoord. Verder 
wordt ingegaan op de beperkingen van het onderzoek en worden aanbevelingen gedaan voor de 
praktijk en vervolgonderzoek. 
 
5.1 Conclusie 
In het onderhavige onderzoek staat de vraag centraal in hoeverre HRM invloed heeft op de vorming 
van HR attributies en welke rol LMX in deze relatie speelt. Om een antwoord te kunnen formuleren op 
de centrale vraag van dit onderzoek, zullen eerst de onderzoekvragen worden beantwoord. 
 
In hoeverre is er sprake van een relatie tussen perceived HR activiteiten en medewerker HR 
attributies? 
 
Uit het theoretisch kader volgt dat er verschillende manieren zijn om het gedrag en de attitude van 
medewerkers te beïnvloeden (Nishii et al. 2008). Traditioneel kan er een tweedeling worden gemaakt 
tussen control en commitment georiënteerde HR systemen (Arthur, 1994; Gould-Williams en Davies, 
2005), waarbij HR systemen bundels van HR activiteiten zijn. Verwacht werd dat commitment en 
control HR activiteiten van invloed zouden zijn op de perceptie van de medewerker over de intentie 
achter het ervaren HR beleid. Ook deze HR attributies kunnen vervolgens weer control of commitment 
georiënteerd zijn. 
 
Het onderzoek toont aan dat participatie en training als commitment HR activiteiten kunnen worden 
aangemerkt. Daar waar selectie, beloning & evaluatie en supervisie juist control gerichte HR 
activiteiten blijken te zijn. Kwaliteit & service en welzijn worden gekenmerkt als commitment HR 
attributies en uitbuiting van medewerkers kan tot slot worden gekenmerkt als control HR attributies. 
Dit sluit aan bij het werk van Nishii et al. (2008). 
 
Vervolgens is bekeken in hoeverre commitment HR activiteiten van invloed zijn op de vorming van 
commitment HR attributies. Het onderzoek toont hier, zoals verwacht, inderdaad een positieve relatie 
aan. Daarnaast wordt aangetoond dat LMX eveneens bijdraagt aan commitment HR attributies. Verder 
is te zien dat commitment HR attributies in mindere mate gevormd worden in non-profit organisaties 
dan in profit organisaties en dat het vormen van HR attributies heel licht afneemt met het aantal jaren 
dat iemand in dienst is. 
 
Verder is bekeken in hoeverre control HR activiteiten van invloed zijn op de vorming van control HR 
attributies. Het onderzoek geeft voorzichtige aanwijzingen dat het ervaren van control HR activiteiten 
leidt tot control HR attributies. Dit geeft een indicatie van de veronderstelling zoals gesteld in 
hypothese 2. Een positieve relatie zou aansluiten bij de theorie van Nishii et al. (2008) en Ostroff & 
Bowen (2000). Het aangetoonde effect is echter zeer gering. Verder hebben ook de sector en het aantal 
jaren in dienst invloed op de control HR attributies, waarbij wederom geldt dat HR attributies in 
mindere mate gevormd worden in non-profit organisaties dan in profit organisaties. 
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Wat is de invloed van LMX op de relatie tussen perceived HR activiteiten en de vorming van 
medewerker HR attributies? 
 
In het onderzoek is gekeken in hoeverre LMX van invloed is op de relatie tussen perceived HR 
activiteiten en HR attributies. In navolging van de organisational support theory (Gould-Williams & 
Davies, 2005) was het de verwachting dat een goede relatie van de leidinggevende met de medewerker 
(een hoge LMX-relatie), een versterkend effect heeft op de relatie tussen commitment perceived HR 
activiteiten en commitment HR attributies. Uit het onderzoek komt evenwel naar voren dat bij een 
ondergemiddelde LMX relatie, de perceived commitment HR activiteiten een grotere invloed hebben 
op de HR attributies, dan bij een bovengemiddelde LMX-relatie. Dit maakt dat LMX geen 
versterkend heeft op de relatie tussen perceived commitment HR activiteiten en commitment HR 
attributies. Verdere heeft de sector zoals te verwachten opnieuw invloed op de vorming van 
commitment HR attributies. 
 
In de relatie tussen control perceived HR activiteiten en control HR attributies, was het tot slot de 
verwachting dat LMX een dempend effect zou hebben. Een boven- of ondergemiddelde LMX-relatie 
blijkt echter geen effect te hebben op het verband tussen perceived control HR activiteiten en control 
HR attributies. Als kanttekening dient hierbij opgemerkt te worden dat het model een beperkte 
verklarende waarde heeft van slechts 4,5%. In het geval van een bovengemiddelde LMX-relatie blijkt 
verder dat de sector van invloed is op de vorming van control HR attributies, terwijl dit volgens het 
model niet het geval zou zijn voor een ondergemiddelde LMX-relatie. Dit lijkt tegenstrijdig met de 
eerdere constateringen. 
 
Aan de hand van de antwoorden op de deelvragen, kan de centrale vraag van het onderzoek 
beantwoord worden. Deze luidt: 
 
In hoeverre heeft HRM invloed op de vorming van HR attributies en welke rol speelt LMX in deze 
relatie? 
 
Uit het onderzoek komt naar voren dat het ervaren van HR activiteiten (perceived HR) van invloed is 
op de vorming van HR attributies. Het ervaren van commitment HR activiteiten zoals participatie en 
training draagt bij aan het vormen van commitment HR attributies zoals kwaliteit & service en 
welzijn. Het ervaren van control HR activiteiten zoals selectie, beloning & evaluatie en supervisie 
draagt bij aan de HR attributie van het uitbuiten van de medewerker. Hieruit kan worden 
geconcludeerd dat HRM weldegelijk een belangrijke invloed heeft op de vorming van HR attributies. 
 
Aangezien leidinggevenden een belangrijke spil zijn in de implementatie van het HR beleid, is 
daarnaast gekeken naar de rol van LMX in de relatie tussen perceived HR activiteiten en HR 
attributies. Uit het onderzoek komt naar voren dat LMX geen versterkend effect heeft in de relatie 
tussen perceived commitment HR activiteiten en commitment HR attributies. Met andere woorden, het 
ervaren van commitment gerichte HR activiteiten in combinatie met LMX leidt niet tot de vorming 
van meer commitment HR attributies. Het heeft zelfs een tegengesteld effect. Echter kan wel worden 
geconcludeerd dat LMX een direct effect heeft op de vorming van commitment HR attributies. Hoe 
beter de LMX-relatie (in-group), hoe hoger de commitment HR attributies van de medewerker zijn. 
Verder blijkt dat LMX geen invloed heeft op de relatie tussen het ervaren van control HR activiteiten 
en de vorming van control HR attributies. Uit de regressieanalyse is daarnaast geen directe relatie 
tussen LMX en control HR attributies naar voren gekomen. 
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5.2 Discussie 
In het theoretisch kader zijn bepaalde verwachtingen geformuleerd ten aanzien van de relatie tussen 
perceived HR activiteiten en medewerker HR attributies, alsook de invloed van LMX op deze relatie. 
Uit de conclusie blijkt evenwel dat niet alle verwachte relaties tussen de variabelen zijn uitgekomen. 
De verwachte relatie tussen perceived commitment HR activiteiten en commitment HR attributies 
werd bevestigd, evenals de relatie tussen perceived control HR activiteiten en control HR attributies. 
De rol van LMX blijkt evenwel anders te liggen dan vooraf gedacht. In de relatie tussen perceived 
commitment HR activiteiten en commitment HR attributies had LMX namelijk een tegengesteld 
effect. In het geval van perceived control HR activiteiten en control HR attributies is zelfs geen rol 
voor LMX aangetoond. 
 
Het onderzoek geeft inzicht in de totstandkoming van HR attributies. Aangezien de onderzochte 
modellen slechts voor een deel de vorming van HR attributies verklaren, is de volgende belangrijke 
vraag dan ook welke factoren nog meer van invloed kunnen zijn op de vorming van HR attributies. 
Nishii et al. (2008) noemen in dit kader onder andere variabelen als persoonlijkheid, ervaringen uit het 
verleden, waarden, verwachtingen, behoeften en doelen van de medewerker. Vervolg onderzoek naar 
deze individuele/persoonlijke kenmerken zou dan ook gewenst zijn. 
 
Uit het onderzoek is verder naar voren gekomen dat de vorming van HR attributies ook afhangt van de 
omgeving van de organisatie (de situatie). De sector blijkt namelijk van invloed te zijn op de vorming 
van commitment en control HR attributies. HR attributies worden sterker gevormd bij profit 
organisaties dan bij non-profit organisaties. Een verklaring hiervoor kan worden gevonden in de 
verschillen in dynamiek binnen de beide sectoren. De profit en non-profit sector verschillen namelijk 
sterk qua doel, structuur en cultuur. Het type werknemer dat werkzaam is in deze sectoren verschilt 
eveneens. Onderzoek naar deze persoonlijke en organisatorische (cultuurgerelateerde) verschillen zou 
dan ook wenselijk zijn. 
 
Tot slot blijkt uit het onderzoek dat ook het aantal jaren in dienst een lichte invloed heeft op de 
vorming van HR attributies. De vorming van de commitment HR attributies neemt heel licht af 
naarmate men langer in dienst is. Bij de vorming van control HR attributies werkt dit juist 
tegenovergesteld, de vorming neemt toe naarmate men langer in dienst is. 
 
Bij de interpretatie van de conclusies dient echter wel rekening te worden gehouden met de 
beperkingen van dit onderzoek. Het onderhavige onderzoek betreft een cross-sectioneel onderzoek 
waarbij de gegevens zijn gemeten op slechts één meetmoment. De resultaten zijn daardoor afhankelijk 
van de omstandigheden van het meetmoment. 
 
Een tweede kanttekening betreft de representativiteit en generaliseerbaarheid van dit 
onderzoek. De externe validiteit is beperkt daar er in de primaire onderzoeken sprake is geweest 
selecte steekproeven. Deze validiteit wordt daarentegen verhoogd doordat de resultaten betrekking 
hebben op vijf verschillende organisaties in Nederland en het hierdoor niet om één enkele organisatie 
en branche gaat. De resultaten kunnen hierdoor voorzichtig gegeneraliseerd worden voor een grotere 
populatie. 
 
De interne validiteit van dit onderzoek is tot slot beperkt. Een belangrijke kanttekening dient geplaatst 
te worden bij de schaal voor perceived HR activiteiten. De vragenlijst bestond uit slechts 3 
antwoordcategorieën (ja, nee, weet niet). Om een index te kunnen berekenen is ervoor gekozen om 
'weet niet' reacties te hercoderen als 'niet aanwezig'. Al hoewel dit ons in staat stelt om statistische 
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analyses uit te kunnen voeren, bestaat er natuurlijk een wezenlijk verschil tussen 'weet niet' en 'niet 
aanwezig'. Dit beperkt de zuiverheid van de resultaten. Dit had voorkomen kunnen worden door een 
andere antwoordschaal in de vragenlijst te hanteren, bijvoorbeeld een 5-punts Likertschaal. Op die 
manier had niet alleen getoetst kunnen worden òf men bepaalde activiteiten ervaart, maar ook in welke 
mate men die activiteiten ervaart. In navolging op het werk van onder andere Arthur (1994), Boselie et 
al. (2000) zijn perceived HR activiteiten daarnaast gesplitst in commitment en control. De keuze om 
deze splitsing in de schaal aan te brengen heeft daarentegen de betrouwbaarheid wel verlaagd. 
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Naar aanleiding van dit onderzoek kunnen de volgende aanbevelingen voor de praktijk geformuleerd 
worden. Het onderzoek van Nishii (2008) toont aan dat HR attributies tot bepaald gedrag leiden. Om 
de gewenste organisatiedoelen te behalen is het  dan ook niet alleen belangrijk om de juiste HR 
activiteiten in te zetten, maar ook activiteiten die de juiste attributies oproepen. Voor de praktijk is 
aanbevelenswaardig  om  commitment  HR  attributies  te  bevorderen  en  control  HR  attributies  te 
beperken. Commitment HR attributies leveren namelijk positieve gedragingen op (betrokkenheid etc.), 
daar waar control attributies de meer negatieve gedragingen oproepen (Nishii, 2008). 
 
Uit het onderzoek blijkt verder dat LMX van invloed is op de vorming van commitment HR 
attributies. Hoe hoger de LMX-relatie, hoe hoger de commitment HR attributies. De belangrijke rol 
van de leidinggevende wordt hiermee dan ook eens te meer bevestigd. Door te investeren in goede 
(LMX) relaties, kunnen los van de HR activiteiten commitment HR attributies ontstaan bij de 
medewerkers. 
 
5.4 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Aan de hand van de resultaten en de beperkingen van dit onderzoek kunnen suggesties 
gedaan worden voor vervolgonderzoek. De positieve relatie tussen de perceived HR activiteiten en de 
vorming van HR attributies, zoals in de literatuur beschreven, is in dit onderzoek zowel voor 
commitment als voor control HR activiteiten aangetoond. Het onderzoek geeft daarmee inzicht in de 
totstandkoming van HR attributies. Aangezien de onderzochte modellen echter slechts voor een deel 
de vorming van HR attributies verklaren, rijst de vraag welke factoren nog meer van invloed kunnen 
zijn op de vorming van HR attributies. Nader onderzoek naar antecedenten van HR attributies is dan 
ook aanbevolen. 
 
Het onderhavige onderzoek heeft zich tot slot enkel toegespitst op het perspectief van de medewerker. 
Een gecombineerd onderzoek bij medewerkers en leidinggevenden kan nieuwe en interessante 
inzichten opleveren. Een combinatie met kwalitatieve onderzoeksmethoden (zoals interviews) zou 
hierbij een goede aanvulling kunnen zijn. Op die manier kan namelijk dieper in worden gegaan op de 
manier waarop HR activiteiten worden ervaren, deze insteek sluit aan bij de onderzoeken van Bowen 
& Ostroff, 2004; Nishii et al., 2008). Interessant is het verder om te meten in hoeverre de medewerkers 
iets terug willen doen voor de organisatie in ruil voor de HR activiteiten die zij ervaren, zoals de social 
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Bijlage A Vragenlijst 
 
 
Hieronder zijn de items die voor dit onderzoek zijn gebruikt weergegeven. Deze items zijn 
geselecteerd uit de volledige vragenlijst die is te raadplegen via het Codeboek Master thesis 2014- 





- Hoe lang bent u in dienst? 
......... jaar 




Vragen  over Perceived HR Activiteiten 
 
 Deze  vragen  gaan  over  het  personeelsbeleid  in  uw  unit.  Voor  elke  activiteit  zijn  we 
geïnteresseerd of een activiteit voor een meerderheid van de werknemers in uw unit aanwezig 
is (ja / nee / weet niet). Met de unit bedoelen wij de groep personen waar u dezelfde direct 











Werving & selectie 
- Sollicitanten ondergaan gestructureerde interviews (werkgerelateerde vragen, dezelfde vragen 
worden aan alle sollicitanten gesteld) voordat zij worden aangenomen. 




Gekwalificeerde medewerkers hebben de mogelijkheid om binnen deze organisat ie promotie 
te maken naar beter betaalde posit ies en / of posit ies met meer verantwoordelijkheid. 
1 0 3 
-  
Sollicitanten ondergaan formele testen voordat zij worden aangenomen. 
1 0 3 
 
Beloning & Evaluatie 
- Medewerkers binnen deze unit krijgen minimaal één keer per jaar een formele beoordeling 
van hun prestaties. 
1 0 3 
- Salarisstijgingen van medewerkers binnen deze unit zijn gebaseerd op individuele prestaties 
op het werk. 
1 0 3 
- Medewerkers hebben de mogelijkheid om individuele bonussen of commissies te verdienen 
voor productiviteit, prestaties, of andere individuele prestatie uitkomsten. 
1 0 3 
 
Participatie 
- Medewerkers   binnen   deze   unit   worden   betrokken   in   formele   participat ieprocessen 
(bijvoorbeeld verbeterteams of ronde tafel discussies). 




Medewerkers binnen deze unit hebben een redelijke en eerlijke klachtenprocedure 
1 0 3 
 
Directe supervisie 
- Binnen  deze  unit  wordt  de  werkplanning  van  medewerkers  beïnvloed  door  de  direct 
leidinggevende 




Binnen deze unit controleert de direct leidinggevende de act iviteiten van hun medewerkers 
1 0 3 
 Binnen deze unit verdeelt de direct leidinggevende dagelijks de taken 1 0 3 
 
Training 
- Hoeveel uur formele training ontvangt een gemiddelde werknemer van uw afdeling per jaar? 
Aantal uren……… 
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Vragen  over HR Attributies 
 
 
   
In deze sectie zouden wij uw mening willen weten over waarom uw organisatie 
het huidige personeelsbeleid en de huidige personeelsinstrumenten hanteert. 












































Deze organisatie biedt het huidige personeelsbeleid: 
     
 ....... om  medewerkers  te  helpen kwaliteit  van service  aan klanten te  bieden 1 2 3 4 5 
  
....... zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen – om het 


















































Deze organisatie biedt de huidige trainingsmogelijkheden: 
     
 ....... om  medewerkers  te  helpen kwaliteit  van service  aan klanten te  bieden 1 2 3 4 5 
  
....... zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen – om het 


















































Deze organisatie selecteert nieuwe medewerkers op de huidige manier: 
     
  












....... zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen – om het 

















































- Deze organisatie beloont medewerkers op de huidige manier:      
  












....... zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen – om 

















































Deze organisatie beoordeelt het presteren van medewerkers op de huidige 
manier: 
     
  












....... zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen – om 















































Deze  organisatie  biedt  medewerkers  de  huidige  mogelijkheden  voor 
participatie: 
  












....... zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen – om 
















































- Deze organisatie benadrukt scherp toezicht:     
  












....... zodat medewerkers zich gewaardeerd en gerespecteerd voelen – om 



































































































































Mijn direct  leidinggevende  zou zijn / haar  macht gebruiken om  mij te 














Mijn direct leidinggevende zou mij,   ten koste van zichzelf, uit de brand 




























Ik heb voldoende vertrouwen in mijn direct leidinggevende om zijn/haar 
besluiten te verdedigen en te rechtvaardigen wanneer hij/zij niet aanwezig is 
















Verklaarde variantie HR attributies (principale componenten methode) 
 
Component Init ial Eigenvalues   Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 












1 8,372 23,919 23,919 8,372 23,919 23,919 7,302 20,862 20,862 
2 7,398 21,137 45,056 7,398 21,137 45,056 4,419 12,626 33,487 
3 2,012 5,747 50,803 2,012 5,747 50,803 3,928 11,224 44,711 
4 1,256 3,589 54,393 1,256 3,589 54,393 2,049 5,856 50,567 
5 1,144 3,267 57,660 1,144 3,267 57,660 1,864 5,324 55,891 
6 1,110 3,173 60,833 1,110 3,173 60,833 1,646 4,704 60,595 
7 1,040 2,973 63,806 1,040 2,973 63,806 1,124 3,210 63,806 
8 ,968 2,765 66,571         
9 ,885 2,529 69,100         
10 ,783 2,238 71,338         
11 ,727 2,077 73,415         
12 ,696 1,989 75,404         
13 ,687 1,962 77,366         
14 ,655 1,871 79,237         
15 ,566 1,617 80,853         
16 ,533 1,523 82,376         
17 ,492 1,407 83,783         
18 ,485 1,387 85,170         
19 ,455 1,300 86,470         
20 ,442 1,263 87,732         
21 ,425 1,213 88,945         
22 ,385 1,101 90,046         
23 ,382 1,090 91,137         
24 ,339 ,968 92,105         
25 ,327 ,934 93,039         
26 ,323 ,922 93,961         
27 ,304 ,869 94,830         
28 ,267 ,763 95,594         
29 ,262 ,747 96,341         
30 ,255 ,729 97,070         
31 ,238 ,681 97,752         
32 ,218 ,624 98,376         
33 ,213 ,609 98,985         
34 ,185 ,529 99,514         




Figuur B1. Screeplot HR attributies 
 
Tabel B2 
Componentenmatrix HR attributies (Varimax rotatie) 
 
Item Component      
 1 2 3 4 5 6 7 
5B ,803       
1B ,783       
4A ,752       
4B ,750      -,323 
2B ,747       
5A ,747       
6B ,738       
3B ,735       
7B ,700     ,337  
1A ,696       
3A ,670       
6A ,665      ,479 
7A ,601     ,520  
2A ,597      ,504 
3E  ,740      
2E  ,729      
5E  ,722      
4E  ,703      
1E  ,633  ,338    
6E  ,616   ,412   
3C  ,450  ,404 ,305   
1D   ,759     
2D   ,746     
5D   ,727     
4D   ,703     
3D   ,656  ,305   
6D   ,628  ,458   
7D   ,608  ,508   
1C  ,320  ,737    
4C   ,312 ,637    
5C  ,339  ,529 ,414   
6C  ,338   ,663   
2C  ,440  ,385 ,452   
7C  ,369    ,667  
7E    ,514      ,651    
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Verklaarde variantie LMX  (principale componenten methode) 
 
Component Init ial Eigenvalues  Extraction Sums of Squared Loadings 








1 4,753 67,902 67,902 4,753 67,902 67,902 
2 ,687 9,819 77,721    
3 ,457 6,524 84,245    
4 ,367 5,241 89,486    
5 ,300 4,283 93,770    
6 ,242 3,463 97,233    
  7   ,194   2,767   100,000      
 
 
Figuur C1. Screeplot LMX 
 
Tabel C2 










  LMX4   ,727   
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